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Conceptos basicos
de prospectiva
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Son muy pocas las apreciaciones que existen sobre prospecti-
va, pero lo que si sabemos a ciencia es que el mundo requiere
de cambios, innovaciones, transformaciones y de prospeccion
tecnoldgica, sin duda empresas competitivas.

El mercado actual ofrece variedad de productos y servicios,
accion que involucra a todos los empresarios a llegar a la in-
novacioén y transformacion invitando a una prospectiva futu-
rista, donde se forja la competitividad desde todos los angu-
los, los grandes empresarios lo llaman la era tecnoldgica de
la innovacién deben formar parte de las tareas de cualquier
administrador.

Recordemos que innovacion tecnoldgica segun el autor Bur-
gelman“actividades combinadas que resultan de productos o
servicios nuevos y comercializables, o en nuevos sistemas de
produccién y de entrega”.

Innovar no es inventar, ni crear, es generar una idea que esta
asociada con su aplicacion.

Es por ello que las empresas estan logrando el nivel de com-
petitividad efectiva y se estan posicionando como empresas
lideres en mercado regional, nacional e internacional.
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U1 Metodologia

Realizar las lecturas detenidamente, si encuentra términos que no identifica, consultar su
significado de manera técnica para comprender lo leido, apoyarse de consultas auténomas
que usted pueda efectuar, adicionalmente es importante que argumente cada uno de los
planteamientos presentados en la cartilla, y asi obtendra una visién clara de lo informado en
la cartilla.

De esta forma para afianzar su conocimiento se requiere ejecutar los foros, talleres, quiz y
evaluaciones propuestas en la semana de aprendizaje.
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Desarrollo tematico

Prospectiva

Concepto:

Ciencia que se dedica al estudio de las causas técnicas, cientificas, econédmicas y sociales
que aceleran la evoluciéon del mundo moderno, y la prevision de las situaciones que podrian
derivarse de sus influencias conjugadas.

Prospectiva empresarial, existen dos corrientes:

* A.Forecasting: identificaciéon de tendencias a partir de las cuales se pueden inferir la
situaciéon probable en que se encontraria la empresa afos futuros.

° B.Escenarios alternos: la empresa se encuentra en situaciones posibles, el autor Ber-
trand de Jouvenel los llama futuribles.

Pensamiento global y la accién local:

La prospectiva aporta elementos conceptuales y tedricos para una mejor comprensién del
mundo y sus tendencias mas relevantes. Esto permite ampliar el horizonte del pensamiento
para actuar individual o colectivamente.
Semejanzas de planeacion prospectiva con la planeacién estratégica son:

® A Priorizan los elementos relevantes.

® B.Planean para la toma de decisiones.

® (C.Buscan resultados concretos.

Diferencias mas significativas de planeacién prospectiva y planeacion estratégica son:

Planeacion prospectiva Planeacion estratégica

Marco tedrico global Marco teérico especifico
Incorpora mega tendencias Incorpora micro tendencia
Proyecta a largo plazo Proyecta a mediano plazo

Metodologia interdisciplinaria | Metodologia administrativo

Va de lo general a lo particular | Va de lo particular a lo general
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Principios de la prospectiva

La prospectiva es un acto imaginativo y de creacién, apoyado de la toma de saber y una
reflexion sobre el contexto actual; y por ultimo, un proceso de articulacién y convergencia
de las expectativas, deseos, intereses y capacidad de la sociedad para alcanzar ese provenir
que se perfila como deseable.

El proposito de la prospectiva es preparar el camino para el futuro, adoptandolo como ob-
jetivo.

La prospectiva guia las acciones presentes y el campo de lo posible del mafana. A demds de
permitir e impulsar el disefio del futuro.
Entre los propésitos importantes:

® A.Proporcionar impulsos para la accion.

® B.Promover informacién relevante bajo un enfoque de largo alcance.

® (. Generar visiones alternativas de futuros deseados.

D. Hacer explicitos escenarios alternativos de futuros posibles.

E. Establecer valores y reglas de decisidn para alcanzar el mejor futuro posible.
Segun el autor:

Gaston Berger creia que la relacién entre el futuro y la accion, y fundamenta la prospectiva
en 5 principios.

® 1.Veralo lejos como una vigia en un barco de vela que se sube a cierto nivel y desde
ahi puede ver mejor las cosas.

® 2.Ver con amplitud alrededor, por eso dicen que los prospectivistas tienen una cultu-
ra de varias civilizaciones.

® 3. Pensar profundamente, es la Unica ciencia de la acciéon porque trabajan con quie-
nes toman decisiones y es la Unica disciplina que lo dice textualmente.

® 4 Tomar riesgos, las demas ciencias toman riesgos, pero no los publican, los escon-
den.

® 5. Pensar en el hombre, por lo que es una disciplina humana.
Vision holistica

La palabra holistico (integral) es originaria de la palabra griega “holos”y significa la observa-
cion de algo desde el punto de vista funcional a partir de todas sus partes e interrelacionar-
las unas con otras como todo.

Tiene relacion con el pasado, presente y futuro, citamos algunos ejemplos.
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Presente Futuro

Figura 1. Pasado

Fuente: http://www.sauceink.com/author/editorial/page/7

Figura 2. Presente

Fuente: http://www.oroskopos.tv/27174/gohteia-kai-dialogismos

Figura 3. Futuro

Fuente: https://www.trocobuy.com/es/page/producto/16828/

Presente Futuro

Figura 4. Pasado

Fuente: https://valencians.wordpress.com/valencia-antigua/tetuan/

Figura 5. Presente

Fuente: http://www.panoramio.com/photo/5215661

Figura 6. Futuro

Fuente: https://valencians.wordpress.com/valencia-antigua/tetuan/
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Las empresas de hoy por hoy estan ampliando su visidon de ver al interior y exterior de las or-
ganizaciones, lo que permite al argumento de la prospectiva visualizar de manera profunda
el horizonte que se deben trazar para lograr los altos indices de competitividad, y ofrecer a
los clientes alternativas de elegir y realizar sus mejores inversiones.

Es importante romper con paradigmas que permitan a su inteligencia organizacional pro-
porcionar excelentes ventajas a todos los usuarios, para ello se requiere del alcance tecnolo-
gico y poseer una vision holistica entre el pasado, presente y futuro, de esta manera permiti-
ran a grandes empresarios lograr las metas propuestas, es importante que cada una de ellas
se apoyen de todos los recursos que poseen.

En el caso de las empresas, se debe terminar con el temor de las relaciones entre los trabaja-
dores, este tipo de relaciones que se dan entre companeros de trabajo es precisamente uno
de los pilares del conocimiento y el entendimiento que ayuda a hacer crecer a la empresa.
Cuando los trabajadores comparten entre si experiencias, puntos de vista, diferencias, etc.,
el conocimiento se genera gracias a este intercambio, y si fueran piezas pensantes de un
tablero de ajedrez serian capaces, en conjunto, de poder ver mas alla del jugador y ayudarlo
a buscar la mejor salida o la mejor estrategia para poder lograr los objetivos.

En una empresa “inteligente” se debe cambiar el modelo ortodoxo de control y jerarquia
por uno que permita el desarrollo de todo el talento humano presente en la empresa. Es
de esta manera que se les debe entregar libertad y confianza a los miembros de la empresa
para que puedan aportar y mejorar lo que se esta haciendo actualmente. Esto genera en la
empresa una cultura de confianza y de colaboracién, por lo que de a poco se comienzan a
gestar los equipos de trabajo auto gestionado que ayudan y mejoran los procesos dentro de
la organizacion.

Método Delphi

Es la utilizacion sistematica de un juicio intuitivo emitido por un grupo de expertos, segun
uno de los padres del método, Helmer, la técnica Delphi.

El primer estudio Delphi fue realizado en 1950 por la Rand Corporacién para la fuerza aérea
de Estados Unidos, y se le dio el nombre de Proyecto Delphi. Su objetivo era la aplicacion
de la opinién de expertos a la selecciéon de un sistema industrial norteamericano éptimo y
la estimacion del nUmero de bombas requeridas para reducir la producciéon de municiones
hasta un cierto monto.

La capacidad de prediccidon de la Delphi se basa en la utilizacion sistematica de un juicio
intuitivo emitido por un grupo de expertos.

Dentro de los métodos de prondstico, habitualmente se clasifica al método Delphi dentro
de los métodos cualitativos o subjetivos. La calidad de los resultados depende, sobre todo,
del cuidado que se ponga en la elaboracion del cuestionario y en la eleccion de los expertos
consultados. Este método funciona bajo las siguientes condiciones:
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A. No existen datos historicos.

B. El impacto de los factores externos
tiene mas influencia en la evolucién
que el de los internos.

C. Las consideraciones éticas y mora-
les dominan sobre las econémicas y
tecnoldgicas en un proceso evoluti-
Vo.

D. Cuando el problema no se presta
para el uso de una técnica analitica
precisa.

E. Cuando se desea mantener la hete-
rogeneidad de los participantes a fin
de asegurar la validez de los resulta-
dos.

F. Cuando el tema de estudio requie-
re de la participacién de individuo
expertos en distintas areas del cono-
cimientos.

Caracteristicas del método Delphi:

A. Anonimato: durante el Delphi
ningun experto conoce la identidad
de los otros que componen del gru-
po del debate.

B. Iteracion y retroalimentacion
controlada: la iteracién se consigue
al presentar varias veces el mismo
cuestionario, lo que permite el espa-
cio intercuartil, ya que se consigue
gue los expertos vayan conociendo
los diferentes puntos y puedan ir mo-
dificando su opinion.

C. Respuesta del grupo en forma
estadistica: la informacién que se
presenta a los expertos no es solo el
punto de vista de la mayoria sino que
se presentan todas las opiniones in-
dicando el grado de acuerdo que se
ha obtenido.

* D. Heterogeneidad: pueden partici-
par expertos de determinadas ramas
de actividad sobre las mismas bases.

Fases del método Delphi:

A. Definicion de objetivos: en esta pri-
mera fase se plantea la formulacién del
problema y un objetivo general que es-
taria compuesto por el objetivo del estu-
dio, el marco espacial de referencia y el
horizonte temporal para el estudio.

B. Seleccion de expertos: esta fase pre-
senta dos dimensiones.

° Dimension cualitativa: se seleccio-
na en funcién del objetivo prefijado
y atendiendo a criterios de experien-
cia, posicion, responsabilidad acceso
a lainformacién y disponibilidad.

°* Dimension cuantitativa: eleccién
del tamano de la muestra en funcién
de los recursos medios y tiempo dis-
ponible.

* Formacion panel: se inicia la fase de
captacion que conducira a la confi-
guracién de un panel estable. En el
contacto con los expertos conviene
informarles de:

- Objetivo de estudio.
- Criterios de seleccion.

- Calendario y tiempo maximo de
duracion.

- Resultados esperados y usos po-
tenciales.

- Recompensa prevista.

Fundacién Universitaria del Area Andina



C. Elaboracion y lanzamiento de los cuestionarios: los cuestionarios se elaboran de
manera que faciliten la respuesta por parte de los encuestados.

D. Explotacion de resultados: el objetivo de los cuestionarios sucesivos es disminuir la
dispersion y precisar la opinién media consensuada.

Ventajas del método:
® Permite obtener informacién de puntos de vista sobre temas muy amplios o muy es-
pecificos. Los ejercicios Delphi son considerados “Holisticos”, cubriendo una variedad
muy amplia de campos.

® El horizonte de andlisis puede ser variado.

® Permite la participacion de un gran nimero de personas, sin que se forme el caos.

® Ayuda a explorar de forma sistematica y objetiva problemas que requieren la concu-
rrencia y opcion cualificada.

Esquema de desarrollo del método Delphi

Fase preliminar

Elementos basicos Seleccion de expertos

Fase exploratoria

Cuestionario

_> Cuestionario <_

_) Cuestionario (_

Fundacién Universitaria del Area Andina



Procedimiento de aplicacion del método Delphi

Coordinador Panel del texto

Elaboracion y envié Primera Respuesta al primer
del primer cuestionario >' cuestionario
Andlisis cualitativo y Lecturas de las
cuantitativo de las respuestasdel grupoy
respuestas del grupo comparacioén con las
Segunda ronda >. propias
Adicion del andlisis al
segundo cuestionario Respuesta del
y envié del mismo segundo cuestionario

Andlisis al final de las
respuestas del grupoy (
verificaciones del consenso
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Etapas seguidas en nuestro estudio Delphi

Identificacion y
formulacion de las
cuestiones de
investigacion

Grupo
Investigador

Cuestionario

Panel de
expertos

Grupo
Investigador

s . R ;
Analisis y agregacion < espuestas

de respuestas

Panel de
expertos

T Cuestionario

Grupo

nalisis y agregacion |nvestigado

final <

Respuestas

Esquema de la metodologia para definir funciones profesionales

Tercera Semana.

Observacion
Verificacion
mediante la

observacion de
las funciones

Trabajo
grupal con
Segunda etapa comité de
Validacion de la expertos
propuesta
preliminar de las
funciones

Primera etapa:

Diagnéstico Revision
propuesta
preliminar de Documenta
funciones
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Postulados de la
prospectiva

Autor: Blanca Haydee Melo
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Toda innovacion requiere el conocimiento practico y tedrico,
las habilidades y artefactos que pueden ser usados para desa-
rrollar productos y servicios, asi como para desarrollar servi-
cios de produccion y de entrega.

Se consideran que existen tareas importantes, que deben
llevar a cabo los administradores. La primera se adquiere de-
sarrollar recursos de vital importancia, debe ser administra-
da de acuerdo con la estrategia de la organizacién para que
esta sea competitiva. La segunda tarea debe ser el desarrollo
y explotaciéon de las capacidades de una organizacion para la
innovacion.

La planeacion estratégica en las empresas fomenta la com-
petitividad, menciona que los procesos de globalizacion y
apertura comercial a los que se han venido sometiendo las
organizaciones han incentivado el desarrollo de los diferentes
modelos.

Los directivos tienen retos, metas y habilidades al momento
de desarrollar las destrezas en los ambitos administrativos y
productivos, para ello es fundamental apoyarse de los pos-
tulados que ofrece la prospectiva, en este caso postulado de
libertad, postulado de poder y postulado de decisién.

Fundacién Universitaria del Area Andina



U1 Metodologia

Realizar las lecturas detenidamente, si encuentra términos que no identifica, consultar su
significado de manera técnica para comprender lo leido, apoyarse de consultas auténomas
gue usted pueda efectuar, adicionalmente es importante que argumente cada uno de los
planteamientos presentados en la cartilla, y asi obtendrd una vision clara de lo informado en
la cartilla.

De esta forma para afianzar su conocimiento se requiere ejecutar los foros, talleres, quiz y
evaluaciones propuestas en la semana de aprendizaje.
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Desarrollo tematico

Postulados de la prospectiva

Hugues de Jouvenel afirma que la prospec-
tiva se apoya en tres postulados; el primero,
postulado de libertad, el segqundo postula-
do de poder, y el tercero postulado de de-
cision.

Postulado de libertad:

El futuro es espacio de libertad si dicho te-
rreno, a pesar de los frenos, lo abonamos y
los preparamos desde ahora, no hay cose-
cha para quien no siembra con anterioridad.
La libertad ya no se explica por el hecho de
poder hacer cada uno lo que quiere sino
por el hecho de poder crear las condiciones
para que, el futuro, cada uno pueda optar
por lo que le conviene.

Libertad es la capacidad de autodetermina-
cion de la voluntad, que permite a los seres
humanos actuar como deseen, es decir sin
restricciones, teniendo en cuenta que los
actos que realicen no deben inferir con los
derechos de otras personas.

Postulado de poder:

Poder es el dominio, imperio, facultad y ju-
risdicciéon de la que dispone el individuo
para mandar o ejecutar, o la capacidad de
imponer la propia voluntad sobre los otros,
al aceptar que el futuro es el dominio de la
libertad, comprendemos que es al mismo

tiempo de la potencialidad entendida como
base del poder.

Postulado de decision:

Decisién es la determinacién o resolucion
adoptada por una persona, respecto a una
situacion especifica y la cual se expresa
en un resultado, que puede ser entendido
como un mandato, una orden, una senten-
cia, un juicio o una medida. Es la posibilidad
de seleccionar, de tomar una opcién y no
otras para modelar el futuro que mas con-
venga. Caracteristicas, flexibilidad, fluidez,
elaboracion, originalidad, participacién y
cohesion.

Autores de prospectiva

Gaston Berger

Fil6sofo francés, empresario, administrador.
Introductor de la fenomenologia en Francia,
ala que sometio a una elaboracién personal,
y de las teorias husserlianas, cuyos estudios
le valieron una catedra en Aix-en-Provence.
Recibié doctorados honoris causa de varias
universidades extranjeras. La universidad
de Saint-Louis de Senegal lleva su nombre.

Inventor del término prospectiva, como es-
tudio de los porvenires posibles, y fundador
de dicha disciplina como la ciencia de com-
prender anticipadamente. Una disciplina
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que reclama un esfuerzo de imaginacion
creativa, ya que no se trata de deducir el
futuro a partir del pasado, pero que apoya
sus calculos en la reflexion; que parte de las
posibilidades verificadas, extrapolando los
resultados de su progresion, de su transfor-
macion, sélo dentro de los limites que se
juzgan razonables.

Fund¢, junto con André Gros, el centro in-
ternacional de prospectivay la revista “pros-
pectiva (prospective)” (1957). Berger afir-
maba que tomar una actitud prospectiva
implicaba prepararse para la accion.

Cred, junto con Chapulle, el Instituto Nacio-
nal de Ciencias Aplicadas (INSA) de Lyon,
Francia (1957). Participd en la creacion
de un instituto de biometria humana y de
orientacion profesional en Marsella. Ingresé
como miembro a la academia de ciencias
morales y politicas (1955). En 1960 se crea
una catedra de prospectiva para él en la Es-
cuela practica de altos estudios.

Desarroll6 la idea de una fenomenologia de
la memoria, en la cual el ser es un dado con-
cretoy el tiempo una nocién construida, un
mito colectivo, una ilusién que permite que
“los hombres se unan, esperen algo juntos,
amen juntos y trabajen juntos”. Entre sus re-
flexiones sobresale la necesidad de los hom-
bres de negocios de valorar lo que él llamé
una “actitud prospectiva”

Define como la “ciencia que estudia el futu-
ro para comprenderlo y poder influir en él.
Aunque en ocasiones el término futurologia
hace referencia a otras disciplinas no basa-
das en el método cientifico”.

“La prospectiva es una disciplina con visién
global, sistémica, dindmica y abierta que
explica los posibles futuros, no sélo por los

datos del pasado sino fundamentalmente
teniendo en cuenta las evoluciones futuras
de las variables (cuantitativas y sobretodo
cualitativas) asi como los comportamientos
de los actores implicados, de manera que
reduce la incertidumbre, ilumina la accion
presente y aporta mecanismos que condu-
cen al futuro aceptable, conveniente o de-
seado”.

Jordi Sierra (1992)

La define como “la ciencia que estudia el
futuro para comprenderlo y poderlo influir.
Aunque de hecho es, paraddjicamente, una
ciencia sin objeto que se mueve entre la ne-
cesidad de predecir lo que puede ocurrir y
el deseo de inventar el mejor futuro posible.
Porque aunque el devenir no puede prede-
cirse con exactitud, si podemos imaginar
nuestro manana preferido”.

Otras dos conocidas definiciones descritas
por investigadores del Reino Unido, citare-
mos a Ben Martin (1995), que describe la
prospectiva como “el proceso de investiga-
cidn que requiere mirar sistematicamente
el futuro de largo plazo en ciencia, tecno-
logia, economia y sociedad, con el objetivo
de identificar las areas de investigacion es-
tratégicas y las tecnologias genéricas emer-
gentes que generaran los mayores benefi-
cios econémicos y sociales”.

Por su parte Luke Georghiou (1996), descri-
be la prospectiva como “un medio sistema-
tico de evaluar los desarrollos cientificos y
tecnolégicos que podrian tener un fuerte
impacto en la competitividad industrial, la
creacion de riqueza y la calidad de vida”

Gestion estratégica y evaluacion de la
innovacion

Los procesos de globalizacion y apertura
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comercial a los que se han visto sometidas
las organizaciones han incentivado el desa-
rrollo de diferentes modelos de planeacion
estratégica, que tienen como objetivo que
las empresas sean mas competitivas. La cre-
ciente competencia, nacional e internacio-
nal, obliga a las empresas a desarrollar o im-
plementar nuevas técnicas de informaciény
de administracion con el fin de tomar deci-
siones en un entorno cambiante e incierto.

Es por esto, que los directivos tienen el reto
de desarrollar habilidades y destrezas que
faciliten la adaptacion a las nuevas deman-
das y condiciones de los mercados para po-
der competir exitosamente.

Anteriormente se desarrollaron modelos de
planeacion estratégica que se fundamenta-
ban en la hipotesis de que las empresas son
organismos poco cambiantes. Sin embargo,
en el entorno actual, el cambio es el ele-
mento mas relevante en las organizaciones,
debido a los constantes ajustes que tienen
que hacer para enfrentar a las necesidades
del mercado y a las nuevas tecnologias.

Ante este entorno cambiante a la innova-
cién es una constante en las organizaciones,
ya sean en los procesos administrativos, en
los procesos de fabricacion, en la mejora de
los productos existentes o en la creacién de
nuevos productos o servicios.

Pero al igual que cualquier otro proceso, la
innovacion debe tener un sistema de ges-
tion y evaluacion. En escrito sentido no se
puede hablar de gestion si no existen para-
metros que permitan medir sus avances, sus
resultados y tomar medidas correctivas para
su mejoramiento. Ante la necesidad de con-
tar con una metodologia que permita ges-
tionar y evaluar los procesos de innovacion
se presenta este estudio.

La estructura del capitulo es la siguiente: en
la primera parte se presenta una breve rese-
na de los diferentes modelos de gestién es-
tratégica; en la segunda parte se presenta el
modelo de gestién denominado “balanced
scorecard”; en la tercera seccién se analiza
la aplicacién de “balanced scorecard” a los
procesos de innovacién; en la cuarta parte
se presenta una aproximacion de la aplica-
cion de los conjuntos borrosos en la eva-
luacion de los procesos de innovacion; final-
mente, en la quinta seccion se presentan las
conclusiones del capitulo.

La gestion estratégica

La gestion estratégica ha mostrado una
constante evolucién a partir de los nuevos
requerimientos impuestos por el avance de
las tecnologias, la irrupcién de nuevos pro-
ductos y la necesidad de mejorar la calidad
de vida de los trabajadores. La gestion es-
tratégica tiene sus origenes en diferentes
doctrinas administrativas que contribuye-
ron al desarrollo y fortalecimiento de diver-
sos instrumentos relacionados con la defini-
cion, implementacion, control y ajuste de la
estrategia.

En la evolucion de la teoria administrativa
se pueden encontrar diferentes corrientes
entre las que destacan: la administracién
cientifica (Taylor, Fayol y Elton Mayo, entre
otros), la teoria de decisiones (Bernard), la
teoria de juegos (Von Neumann), la pro-
gramacién lineal (Leontieff, Kantorovich
y Samuelson), la teoria de colas (Morse y
Kendall), la teoria de decisiones (Shewhart
y Schlaifer), la administraciéon por objetivos
(Druker), la administracion de la calidad to-
tal (Deming, Juran y Crosby), al reingenieria
(Hammer), el benchmarking (Camp), la dife-
renciacion y competitividad (Porter), el ba-
lanced scorecard (Norton y Kaplan) y el six
sigma (Galvin) entre otros.
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Asimismo, de acuerdo con Ansoff (1976), se pueden identificar cuatro etapas en el pensa-
miento sobre administracion estratégica:

® a) Principios del siglo XIX, durante la Revolucion industrial. En esta etapa los ad-
ministradores eran considerados dictadores cuya unica finalidad era obtener la maxi-
ma produccién al menor costo posible y los empleados eran tratados como un simple
instrumento para los fines de produccion.

° b)De 1914 a 1945, durante la primera y la segunda guerras mundiales. Esta eta-
pa se caracteriza por una marcada atencién al problema de la eficiencia de las ope-
raciones. La idea central era que la investigacion de operaciones era la herramienta
mas adecuada para el estudio y solucion de los problemas administrativos, ya que se
consideraban como un problema de optimizacién en el que se busca obtener la ma-
yor produccién al menor costo posible, lo que propicié un énfasis en el control de los
costos y en el control financiero.

® c¢) De 1945 y hasta principios de los afnos ochenta, con la incursion de las mul-
tinacionales. En esta etapa se adopté la estrategia de capacitacion en materia de
calidad y procesos administrativos a gerentes e ingenieros. Adicionalmente, se popu-
larizé el concepto de administracién por objetivos.

* d) De principios de los anos ochenta y durante los noventa, con la irrupcion de
los procesos de globalizacion. En esta etapa se pone un marcado énfasis en las téc-
nicas tendientes a mejorar la eficiencia operativa y la productividad.

Asimismo, en esta ultima etapa resalta el trabajo de Michael Porter (1982). Este autor pro-
puso un modelo de gestién estratégica que tenia como finalidad establecer los factores que
inciden en la formulacion de estrategias competitivas. El modelo estaba sustentado en cin-
co elementos: la rivalidad entre empresas existentes, los productos sustitutos, el nimero
de competidores potenciales, la fortaleza de los proveedores y la fortaleza de los clientes.
Adicionalmente, Porter establecié un modelo en el que se explica el contexto en el cual se
desarrolla la estrategia competitiva.

Oportunidades y
riesgos del sector
industrial

Fuerzas y debilidades
delaempresa

- Factores internos de la empresa Estrategia competitiva - Factores externos de la empresa

Valores personales Expectativas sociales
de los ejecutivos clave de més amplitud
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Por su parte Rivas (2008), planted que la gestion estratégica es un elemento ineludible ante
la complejidad del entorno y la necesidad de gestionar la incertidumbre. En las organiza-
ciones la complejidad se hace evidente por la necesidad de interaccion entre los diferentes
departamentos y dreas de la empresa. Asimismo, la variedad de operaciones sujetas a riesgo
hace imprescindible que las empresas tengan que establecer procedimientos para gestionar
la incertidumbre a la que se enfrentan.

La gestion estratégica esta intimamente ligada al proceso de toma de decisiones en un
entorno de incertidumbre. En este sentido Val Pardo (2005), apunta a los resultados pro-
venientes del proceso de gestidn estratégica que son imprescindibles, debido a que estan
sometidos a un ambiente de complejidad y fluctuaciones econémicas. Cabe senalar que la
incertidumbre no debe ser considerada como algo ajeno o extrafio a la organizacién, sino
como un elemento que incentiva la creatividad y la innovacion.

Para Porter la innovacion estratégica es un elemento fundamental en las organizaciones
debido a que facilita la diferenciacién en los mercados en los que participan e incentiva la
obtencidn de ventajas competitivas, creacién que tienen como objetivo la creacién de valor
anadido para los clientes, los accionistas y el personal que labora en la organizacién.

Andlisis del entorno

Eleccion del
plan de accién

Toma de decisién Eleccién de la
estrategia

Implementacién Evaluacién y control

Andlisis interno
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La creacion de valor para clientes, accionis-
tas y empleados es el fundamento del mo-
delo de gestidn estratégica denominado
balanced scorecard (BSC). Este modelo fue
desarrollado por Kaplan y Norton (1992)
partiendo de la necesidad que tenian las
organizaciones de mejorar su desempefio y
ser mas competitivas.

En la siguiente seccion se presenta un re-
sumen de los principales elementos que
integran el balanced scorecard como instru-
mento de gestidn estratégica que permite
enfocar los esfuerzos y controlar los recur-
sos de la organizacion haciendo énfasis en
los procesos de innovacion.

El balanced scorecard

Kaplan y Norton (1992), en el articulo “ba-
lanced scorecard-measures that drive per-
formance”, plantearon la necesidad de utili-
zar nuevos sistemas de control que tuvieran
como finalidad mejorar el desempeno y la
competitividad de las organizaciones. Se
puede establecer que el balance scorecard
parte de la premisa que las organizaciones
seran exitosas si invierten en capital intelec-
tual y lo gestionan correctamente, sustitu-
yen los procesos estandarizados por proce-
sos flexibles, de alta calidad e innovadores
y propician que los empleados generen in-
novacion y mejora en productos, servicios y
procesos.

Como se puede observar, la informacién
que proporciona la contabilidad financiera
resulta insuficiente para medir y controlar,
de forma integral los elementos que confor-
man las premisas planteadas por el modelo
BSC; debido a que no refleja ni evalla las ac-
tividades y procesos que deben de realizar
las organizaciones para generar valor, tanto
en el corto como largo plazo; y ser competi-

tivas mediante la inversién en clientes, pro-
veedores, empleados, procesos, tecnologia
e innovacion.

La utilizacion del modelo BSC subsana las
limitaciones que presenta la simple utiliza-
cion de informacién financiera y proporcio-
na un enfoque dinamico de las actividades
esenciales que realizan las organizaciones,
lo que simplifica el seguimiento de la evo-
lucién de los indicadores estratégicos, ade-
mas de que facilita la toma de decisiones.
Asimismo, el BSC es una herramienta que
permite medir y dar seguimiento a las acti-
vidades y procesos que generan valor para
los clientes, proveedores, empleados y ac-
cionistas actuales y futuros de la organiza-
cion. Enfocarse en las actividades
y procesos que generan valor permite a los
directivos centrar su atencién en aquellos
indicadores relevantes para la auto conti-
nuidad de la empresa, lo que implica que el
presupuesto dejo de ser el elemento central
de la planeacién y que la estrategia sea el
eje rector de la gestion.

El BSC proporciona un nuevo modelo de
gestion que integra diferentes indicadores
derivados de la estrategia. La estructura del
BSC esta determinada por la relacién re-
ciproca que existe entre cuatro diferentes
perspectivas: finanzas, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. En las
cuatro perspectivas que integran el BSC se
identifican claramente tres diferentes perio-
dos de tiempo: pasado, presente y futuro. A
continuacion se describiran brevemente las
cuatro diferentes perspectivas encontradas
en la estructura del modelo BSC.

* Perspectiva financiera: cabe recor-
dar que los accionistas deben ser re-
compensados por sus aportaciones y
por asumir el riesgo.
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|ﬂtrOdUCCIOn Hablar de tendencias en un medio prospectivo, se requie-
re establecer relaciones con lo que circunda a su alrededor,

como lo es parte demografico, sociedad, medio ambiente,
economia, tecnologia, que es lo que mueve las fuerzas com-
petitivas en cada uno de los espacios, adicional a ello se re-
quiere complementar con las diversas evoluciones o cambios
que enfrenta el mundo global permitiendo lograr las metas
de la organizacion.

Es fundamental que en cada componente se realice vigilancia
tecnologica, acompanada de la inteligencia competitiva del
mercado, para ello es fundamental adquirir niveles de capaci-
tacion que me permita como talento humano de la empresas
ser proactivo.
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U2 Metodologia

Realizar las lecturas detenidamente, si encuentra términos que no identifica, consultar su
significado de manera técnica para comprender lo leido, apoyarse de consultas auténomas
gue usted pueda efectuar, adicionalmente es importante que argumente cada uno de los
planteamientos presentados en la cartilla, y asi obtendra una visién clara de lo informado en
la cartilla.

De esta forma para afianzar su conocimiento se requiere ejecutar los foros, talleres, quiz y
evaluaciones propuestas en la semana de aprendizaje.
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Tendencias

Tendencia relacionada con lo
sociodemografico (Mojica)

Figura 1. Tendencia relacionada con lo sociodemogréfico

Fuente: http://soniaygerson.blogspot.com/2005/11/welcome-to-my-town.html

Segun el autor (Mojica) en nuestro territo-
rio se estan realizando cambios lentos que
de una u otra forma en nuestra poblacién
aumenta y disminuyen los cambios en el
numero de personas, que ha sido imposi-
ble controlar el crecimiento/disminucién en
nuestra sociedad.

Nuestras demandas u ofertas laborales se
han tornado muy competitivas, lo que per-
mite que las personas en muchas oportu-
nidades no opten por el estudio sino por la
creacion de empresa. En algunos efectos la
demanda académica permite generar en los

Desarrollo tematico

profesionales la creacién de nuevas tenden-
cias en el mercado por ello se toman como
una excelente demanda.

Nuestras ofertas laborales que ha demanda
nuestro sistema de protecciéon social bus-
ca incrementar la demanda de la oferta de
trabajo lo que permite que la comunidad
busque en otros territorios la forma de em-
plearse, como lo es saliendo a otros paises.

Tendencia relacionada con los cambios
en valores sociales

Figura 2. Tendencia relacionada con los cambios en valores sociales

Fuente: https:/perdidosenelsofa.wordpress.com/2014/11/07/cuenta-conmigo/

En nuestra sociedad existe gran variedad
cultos y credos, lo que permite influenciar
de una u otra forma la percepcion de las
personas, de otra forma permite diferentes

Fundacién Universitaria del Area Andina



comportamientos en nuestra sociedad. A
medida que avanza el tiempo se nota los
cambios en comportamientos de obedien-
cia, actitud personal, solidaridad, tolerancia,
orden. Lo que no permite una igualdad y
trabajo en equipo en algunos sectores de
nuestro territorio, es por ello que requiere
a grito marcar nuevamente los valores, las
normas, religion, autoridad que le permita a
todos los ciudadanos colocarlos en practica
y nos permita ser responsables con noso-
tros mismos y la sociedad.

Tendencias relacionadas con los cambios
en la economia y las estructuras socioe-
condmicas (Mojica)

Figura 3. Tendencias relacionadas con los cambios en la economia y las estructuras

Socioeconémicas

Fuente: http://revindustrial2a.blogspot.com/

Relacionar los cambios en la economia de
nuestro pais y la del mundo es muy dificil,
ya que la globalizaciéon nos lleva a la inte-
gracion de muchos objetivos y recursos que
se implementan para el desarrollo de la mis-
ma, conociendo que el sector productivo
cada vez se enfoca a los cambios del siglo
XXI, donde la tecnologia es el furor de nues-
tra sociedad, cabe resaltar que el talento hu-
mano es fundamental en muchos procesos
para continuar con procesos asertivos que
permitan avanzar nuestra economia.

Tendencias relacionadas con el medio
ambiente

Figura 4. Tendencias relacionadas con el medio ambiente

Fuente: http://www.ara.cat/media/programa-TV3-ambient-acaba-despres_0_1204079863.html|

Nuestro mundo actual debe preservar el
medio ambiente, es por ello que se requie-
re el uso del reciclaje, ahorro, reutilizacion,
disminucion de espacios, y las empresas
actuales deben incluir en sus componentes
institucionales este efecto, para que todos
manejemos el tema del medio ambiente.

Se requiere impartir grandes procesos que
permita a la comunidad asimilar la grave-
dad de nuestro planeta, y podamos contri-
buir de manera voluntaria en cada uno de
los procesos de conservaciéon de los espa-
cios, la reutilizacién de elementos que en su
efecto se pueden reutilizar.

Tendencias relacionadas con las tecnolo-
gias del sector y su evolucion

La evolucion del siglo XXI, mantiene varie-
dad de cambios tecnoldgicos, que se han
introducido en nuestra sociedad y en el
mercado laboral, el uso de la tecnologia, la
informatica, la robética, son algunos de los
grandes avances que tiene el mundo acele-
rado.
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Figura 5. Tendencias relacionadas con las tecnologias, del sector y su evolucién

Fuente: http://automatizacionteisac.blogspot.com/2013_10_01_archive.html

A su vez se suma los medios de comunica-
cion que cada vez se hacen mas eficientes
a través de la informatica, este efecto hace
que los seres humanos se capaciten y avan-
ces en cada uno de estos procesos y gene-
ren nuevas ideas para su respectiva sociali-
zacion en el mundo de los negocios.

El nuevo rol de las empresas es buscar nue-
vas ofertas y demandas que permitan gene-
rar multiples alternativas de uso para cada
uno de sus actividades econdémicas, que
conlleve a la generacién de utilidades, mar-
genes de ganancia y excelente rentabilidad
en cada proceso econdémico. Todos estos
procesos es lo que exige el mundo actual a
todas las personas que se relacionan con el
mundo de los negocios, sociedad en gene-
ral.

Tendencias relacionadas con la
sociedad de la informacion y las nuevas
Tecnologias

La tendencia de la informatica, busca que
las personas se actualicen en nuevos proce-
sos de informacién este efecto hace que las
instituciones educativas impartan carreras

que permitan el uso y aplicacion de nuevos
componentes tecnoldgicos.

utterst

g

Figura 6. Tendencias relacionadas con la sociedad de la informacién y las nuevas Tecnologias

Fuente: http://grupog2013ecci.blogspot.com/

Las empresas modernas deben ajustar sus
procesos de administracion, produccion y
categorizaciéon a los cambios tecnolégicos
que ofrece el mercado laboral, permitiendo
generar utilidades en cada uno de los ejerci-
cios financieros de la empresa.

La ciencia se debe apoyarse de la informati-
ca y nuevas tecnologias para lograr avances
en materia de investigacion, tratamientos
que permitan la erradicacién de enfermeda-
des. Permitiendo a los seres humanos tener
una larga vida.

Tendencias relacionadas con la evolucion
de las fuerzas competitivas del sector

Los grandes avances y la rapidez con que
giran la tecnologia, permite que las perso-
nas se mantengan actualizadas y estén des-
piertos al nivel de competencias, cuando las
empresas ingresas a estos avances como la
internet y las nuevas tecnologias, nos uni-
mos a la globalizacion de la economia y eso
permite que los cambios sociales y cultura-
les impacten en las sociedades del siglo XXI.
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Figura 7. Tendencias relacionadas con la evolucion de las fuerzas competitivas del sector

Fuente: http://www.gedesco.es/blog/sede-de-una-empresa/

La velocidad con que giran la tecnologia
permite que las personas que realizan es-
critos, cambien periédicamente sus lineas
y estén permanentemente actualizando a
medida que se generar los grandes avances
que involucran a la sociedad en general a las
diversas generaciones, desde los diferentes
ambitos adquiridos.

Existen tres fuerzas que transforman, el éxi-
to del emprendedor, y la forma como debe
dirigir su empresa, es importante conocer
cada una de ellas y combinarlas al momen-
to de implementar sus procesos al momen-
to de liderar.

® A.Serequiere conocer cuales son los
cambios socioculturales y demogra-
ficos que en la actualidad se invo-
lucran y los que posibles futuros se
puedan transformar de acuerdo a sus
necesidades que imparten los cam-
bios hacia el futuro.

® B.Uno de los cambios que podemos
apropiarnos es el uso del internet y
todas las maravillas que nos impar-
ten, como conocimiento, teorias, co-

municacion, la facilidad de socializar
e interactuar con las personas.

¢ (. El contacto permanente con todos
los agentes externos de la empresa,
nos permite mantener contactos a
nivel nacional e internacional, lograr
el alcance competitivo generando al-
cances hacia la globalizacién.

Incertidumbres principales. Rupturas
posibles

Figura 8. Incertidumbres principales. Rupturas posibles

Fuente: http://purosjaraguenses.blogspot.com/2014_07_01_archive.html

Cuando hablamos de tendencias hacia
el futuro, procedemos analizar cada uno
de los sectores, hablar de prospectiva
nos indica ir pensando con visién a largo
plazo, en las organizaciones se requiere
implementar el diferentes cambios que
permita generar expectativa en estos
procesos que impacten a las sociedades.

Hablar del entorno empresarial, implica
entrar en contexto con todos los parametros
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de organizacion y fomentar cambios que
permitan a todos los usuarios de la empresa
apropiarse de todos los cambios que
implican grandes cambios, rapidamente
damos una vista a la tecnologia como apoyo
fundamental a todos los cambios que
genera cada componente de la empresa.

Vigilancia tecnolégica

Figura 9. Vigilancia tecnolégica

Fuente: https://crearunaempresaya.wordpress.com/page/3/

Es fundamental el proceso de innovacion
y creatividad que permite a la informacién
validar todos los procesos tecnologicos y
cientificos, ya que nos permite incentivar
los pasos a la creatividad e innovacién,
adicional a ello nos da una breve mirada a
todos los factores que implica mantener el
entorno complejo y cambiante.

Las empresas cada dia estan tomando fuerza
y crecimiento, lo cual implica un riesgo
tecnologico que requiere ser gestionado
a la diversidad de formas gerenciales, que
aplican cada lider buscar estrategias que
generen impacto a la sociedad y permita
transformar ideas, pilares y modelos de
negocio en las empresas a nivel local,
regional, nacional e internacional.

Para las empresas obtener un modelo
de gerencia se requiere de conocer los
mercados, las tecnologias, los clientes, que
involucran a todos los departamentos de
una organizacién, en muchos casos existe
tanta informacién que se nos dificultan
realizar.

Todas las empresas requieren de campos
investigativo, que permita generar cambios
relevantes ayudados de las tecnologias,
como parte fundamental de sus estrategias
de creatividad e innovacion dentro de las
organizaciones, es recomendable para
los empresarios participar activamente
con el uso del internet ya que le permite
abrir diferentes mercados y la forma de
intercambiar productos y/o servicios, y
encontrar la forma de internacionalizar su
empresa.

Coordinar los recursos

Cuando la empresa relaciona la prospectiva
en su organizaciéon, no da pie a un nuevo
cargo, lo que refiere es la nueva forma de
generar sus procesos que permitan activar
la creatividad, la innovacion y el diseno de
transformar sus procesos. Considerando
esta base de partida, las empresas deben
implementar diferentes estrategias que
permitan llegar al laurel en cada uno de sus
procesos.
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Es importante que cada persona que ocupa un nivel jerdrquico dentro de la organizacion
disponga de tiempo para ser capacitado en sus areas especificas, con el fin de generar
excelentes impactos en sus cargos.

Una de las formas para establecer y mejorar los procesos de prospectiva, es a través de las
capacitaciones que imparten las empresas de forma permanente,

Inteligencia competitiva

Es el proceso por el cual las organizaciones recopilan y utilizan la informacién sobre los
productos, clientes y los competidores, para su planificacién a corto y largo plazo.

La inteligencia competitiva es la coleccién sistematica de la informacion abierta, que una
vez compaginada y analizada proporciona una mejor comprension de la estructura, de

la cultura, del comportamiento, de las capacidades, y de las debilidades de una firma del
competidor.

La inteligencia competitiva es una actividad de suma importancia para que funcione de
manera organizada la empresa. Y alcancemos los altos niveles de competitividad.

Uno de los parametros de la inteligencia competitiva puede establecerse.

Observacion Andlisis Difusion y selectiva Utilizacién

Vigilancia tecnolégica Inteligencia competitiva
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| ﬂtrOd UCCIONN Laprospectiva en las empresas nos permite realizar una mira-
da hacia el futuro, lo que permite que las personas deben ca-

pacitarse y actualizarse en sus conocimientos, de los avances
tecnologicos, eso implica estar de la mano de las redes socia-
les, y las pautas publicitarias que demanda el mercado, adi-
cional a ello es fundamental los requerimientos por parte del
personal o talento humano que van a ocupar dichos cargos.
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U2 Metodologia

Realizar las lecturas detenidamente, si encuentra términos que no identifica, consultar su
significado de manera técnica para comprender lo leido, apoyarse de consultas auténomas
gue usted pueda efectuar, adicionalmente es importante que argumente cada uno de los
planteamientos presentados en la cartilla, y asi obtendra una visién clara de lo suministrado
en la misma.

De esta forma para afianzar su conocimiento se requiere ejecutar los foros, talleres, quiz y
evaluaciones propuestas en la semana de aprendizaje.
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Prospectiva organizacional

Hablar de prospectiva, significa hablar de
las nuevas organizaciones, permitiendo ge-
nerar en ellas buenas miras hacia el futuro.

M Organizacion

La podemos definir como la estructura ba-
sica para sistematizar los recursos, las jerar-
quias, disposicion de las actividades, con el
proposito de realizar y simplificar las funcio-
nes del grupo empresarial.

Recordemos los principios de la organiza-
cion:

®* A. Delobjetivo.

® B. Especializacion.

¢ (. Jerarquia.

®* D. Paridad de autoridad y respon-
sabilidad.

®* E. Unidad de mando.

* F.  Difusién.

®* G. Amplitud o tramo del control.

®* H. Coordinacion.

M El objetivo de la organizacion

La organizacion es la forma como se dispo-
ne y se asigna un trabajo entre el personal
de la empresa, para alcanzar los objetivos.

Desarrollo tematico

La estructura organizacional, se refiere:

® A. Los objetivos de la empresa y las
areas funcionales.

® B.Descripcion de puestos.
® C. Definicion del perfil.

B Organizacion formal e informal
A. Organizacion formal:

En gran parte la preocupacién que existe
sobre larigidez de las empresas, es debido a
su mala aplicacion y debe existir autonomia
que pueda aprovechar la iniciativa perso-
nal, no hay nada intrinsecamente inflexible
en una organizacién formal, por el contrario
una buena organizacion debe crear el am-
biente en la que la labor individual pueda
contribuir a los fines comunes en el presen-
tey en el futuro.

B. Organizaciones informal:

Existe variedad de organizacion, depen-
diendo de sus propdsitos, los socidlogos los
han identificados en tres tipos.

* A. intimos: existe gran familiaridad,
ya que la sociabilidad es basico den-
tro y fuera de la organizacion.

¢ B. Camarillas: las personas se rela-
cionan entre si por sus propositos.

® C. Subcamarillas: incluyen pocas
personas identificadas como cama-
rillas.
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La prospectiva organizacional consiste, fun-
damentalmente, en establecer un marco
guia y de referencia para configurar, ins-
trumentar y aplicar un modelo de control
gerencial acorde a las necesidades particu-
lares de cada organizacién, con base en un
proceso integral de planeacién, Configura-
cion y desarrollo de control organizacional.

Una determinaciéon de la prospectiva de la
gerencia del control en una organizacion
permitird diagnosticar de una manera mas
rapida y precisa los focos de atencion en los
que se debe centrar la gestion de los geren-
tes de esta area, facilitando herramientas
sencillas para organizar la complejidad de la
organizacion y suministrando los elementos
requeridos para desarrollar una accion efi-
ciente. Para esto se debe concebir la orga-
nizacion como un sistema abierto, es decir
un conjunto de procesos interdependientes
que interrelacionan personas, tecnologia,
equipos y otros recursos, en el desarrollo
de una serie de actividades que persiguen
como proposito la satisfaccion de las expec-
tativas y necesidades de los diferentes usua-
rios.

La prospectiva organizacional permite efec-
tuar estudios que visualizan la organizacién
en un futuro inmediato o cercano e inclusi-
ve en el mediano y largo plazo, teniendo en
cuenta el estudio o diagndstico de los en-
tornos interno y externo (cercano y lejano),
el analisis sectorial para trasladar a la orga-
nizacién en tiempos futuros, del mediano y
largo plazo a través de analisis estratégico
los escenarios organizacionales que permi-
tan visionar en el cumplimiento de la mision
su futuro en contextos competitivos.

La prospectiva es aquel estudio, el cual nos
ayudara a posicionar nuestra empresa en el
mercado, como una organizacion competi-

tiva, pero esto es tan solo la mitad de lo que
nuestra empresa necesita para funcionar
bien y no decaer con el paso del tiempo, ya
que la prospectiva nos permite moldear el
futuro de la organizacion.

Debemos encaminar nuestra organizacion
hacia el futuro sobre una prospectiva ana-
lizada y basada en resultados del pasado ya
que se utiliza la falla como método de me-
jorar y formar una base de lo que sera des-
pués.

En la gestién de control se deben resolver
las siguientes preguntas:

® A. jHacia donde debe ir la gerencia
del control en la organizacion?

¢ B. ;Como podemos conseguir llegar
alli?

® (. ;Como lograr el apoyo eficiente del
equipo humano que nos acompana?

El sistema de control inherente a toda la
organizacion y en esta medida, en él se cir-
cunscribe los demas sistemas, los cuales de-
ben estar relacionados de manera armoénica
y coherente. Sin desconocer la especificidad
e importancia que ostentan sistemas como
los de planeacién, informacion, contable,
de gestidn, entre otros, las decisiones que
se tomen para fortalecerlos y/o Modificarlos
deben ser arménico y coherente con el sis-
tema de control que, de manera sistémica,
los alberga. Es decir, el sistema de control
es sistema, no sélo porque esté compuesto
por sistemas como los mencionados, sino
porgue estos se presenten como un conjun-
to articulado de relaciones armédnicas para
el cumplimiento de los objetivos de la orga-
nizacion.

Se puede dar inicio a un tema muy parti-
cular como lo es la prospectiva, el cual esta
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intimamente ligada con la planificacion, y
planificacion estratégica; ya que éstos se en-
focan a partir de decisiones presentes para
mejorar situaciones futuras, basandose en
experiencias pasadas (con cierto grado de
semejanza o iguales, de una misma empresa
o de sus competidores), enfrentando situa-
ciones nuevas de forma original (creativa),
reduciendo asi el grado de incertidumbre, y
el riesgo asociado a la aplicacién de una es-
trategia. Los estudios de la prospectiva iden-
tifican, anticipan y proyectan las tendencias
interdisciplinarias, utilizando métodos inte-
ractivos y participativos, a fin de forjar una
vision estratégica que no resulte ficticia sino
que reconozca y explique sus implicaciones
de manera correcta en las decisiones y ac-
ciones que se tomen en el presente.

En conclusién la prospectiva mira hacia los
distintos escenarios de forma metddica y
abierta (desde el mundo exterior e interior
de la organizacion), que estudia el futuro
probable, que esta dado bajo mucha in-
certidumbre (ya que éste no se conoce con
certeza), analizando posibles impactos de
reiterados estudios (dentro de cualquier
ambito) sobre un fenémeno y su compor-
tamiento; ademas de ello tomando la pre-
vision de los riesgos que pudiesen ocurrir
en una situacion la cual, pueda considerarse
como la mas ideal para la organizacién.

Toma de decisiones y gestion de las organi-
zaciones

La toma de decisiones interviene varios pro-
cesos de decision:

® A.Formulacién de premisas.

B. Identificacién de opciones.

® (. Evaluacion de opciones.

D. Seleccién de una opcién.

Un administrador debe orientarse por una
racionalidad limitada o restringida, eso ge-
nera expectativas en cada uno de los cola-
boradores de la organizacion, ya que desde
sus funciones se observa dicho proceso.

A partir de los afios 70 el mundo comenzé a
descubrir, antes era mucho mas determina-
do y a medida que surgieron nuevos avan-
ces tecnologicos, cambios geopoliticos, ne-
gocios, y formas de entender el mundo y de
comunicarse; Internet, celular, se transfor-
mo el mundo.

Lo que no se podia pronosticar con un sim-
ple método lineal cambio drasticamente,
los clientes internos y externos, los merca-
dos, las sociedades se volvieron mas rigidos
e inciertas, los actores mucho mas activos y
eso hizo que hubiese necesidad de iniciar
métodos que atendieran esa transforma-
cion. Para ello, la prospectiva ordena esas
realidades y ayuda a que las organizacio-
nes aprendan mucho mas rapidamente, ya
que consideran en sus analisis las principa-
les variables que generan las dindmicas de
cambios, la incertidumbre y la complejidad
presente.

No se trata de predecir porque el futuro no
se conoce con antelacion, lo que se trata es
de tener herramientas (métodos), habilida-
des y destrezas para considerar los cambios
que no se ven con los métodos tradicionales.
Un ejemplo relevante acontecié en 1970, la
revista Fortune catalogo a las mejores 500
empresas, 13 afnos mas tarde la tercera par-
te de ellas habian desaparecido.

Vivimos, en el siglo XXI, una realidad cuyas
caracteristicas fundamentales son el cam-
bio y la complejidad. Hoy, mas que nunca,
las diversas dimensiones de la vida humana
(la social, la econémica, la politica, la cultu-
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ral,...) se ven continuamente sacudidas por
los embates de esta nueva realidad cam-
biante cuyos difusos rasgos se adivinan una
constante en el caminar hacia la sociedad
del futuro. Globalizacién econémica, inno-
vacion tecnolégica y cambio Demografico
son los procesos que, entrelazados, provo-
can esta sensacion de cambio y compleji-
dad, e indirectamente provocan el que el
tiempo, cada vez mas, se “achique”, dificul-
tando en mucho la gestidon de grandes or-
ganizaciones, tradicionalmente “lentas” en
su funcionar.

La prospectiva, el estudio del futuro son cri-
terios cientificos con el fin de anticipar, pre-
venir y planificar situaciones, se presenta, a
pesar de sus limitaciones, como una solu-
cién para evitar que el devenir incontrola-
ble de los sucesos provoque una pérdida de
eficacia y/o de competitividad de la organi-
zacion.

Desde el momento en que, al anticipar, pro-
vee de informacién acerca de alternativas,
riesgos y potencialidades, puede ser consi-
derada una herramienta de reduccién de in-
certidumbre notable, y un apoyo inestima-
ble para adecuar los procesos de toma de
decisiones a esta nueva realidad.

La prospectiva, ademas de permitir e impul-
sar el diseno del futuro, aporta elementos
muy importantes al proceso de planeacion
y a la toma de decisiones, ademas permite
ofrecer politicas y acciones alternativas, au-
mentando asi el grado de eleccién.

Entre los propdsitos importantes de esta
aproximacion cabe mencionar los si-
guientes:

® a) Generar visiones alternativas de
futuros deseados.

® b) Proporcionar impulsos para la ac-
cion.

® ¢) Promover informacién relevante
bajo un enfoque de largo alcance.

® d) Hacer explicitos escenarios alter-
nativos de futuros posibles.

® e) Establecer valores y reglas de de-
cision para alcanzar el mejor futuro
posible.

La prospectiva mantiene también un amplio
horizonte temporal; se interesa por eventos
y situaciones a largo plazo, esto trae consi-
go la flexibilidad, ya que por tratarse de una
vision a alcanzar en varios afnos, permite la
eleccion de futuros alternativos.

Para lograr fecundar los proyectos que es-
peramos en el futuro debemos necesaria-
mente unir la actitud prospectiva (variables
blandas) y las estrategias operativas (varia-
bles duras) que permitan su movilidad y el
adecuado enganche de la realidad cotidia-
na. Es un maridaje necesario y requisito para
lograr el éxito esperado.

La situacion de incertidumbre resultante de
un entorno cada vez mas cambiante, forma
parte del nucleo de las preocupaciones en
la gestidon estratégica de las empresas. En
este contexto la prospectiva cobra una rele-
vancia cada vez mayor como una importan-
te herramienta de ayuda a la mejora en los
procesos de toma de decision.

La utilizacion de la prospectiva en las orga-
nizaciones y empresas puede enmarcarse
en cinco ambitos principales.

La ayuda en los procesos de reflexién y pla-
nificacién estratégica.
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El suministro de informacién relevante,
comprensible y a tiempo respecto al en-
torno competitivo y aplicable en diferentes
funciones, de la empresa; la profundizacién
en el conocimiento de alternativas tecnold-
gicas y el conocimiento y la priorizacion de
opciones tecnoldgicas; la difusion de una
cultura en el interior de la empresa y, en el
ambito del cambio organizacional. La pre-
paraciéon de la organizacion a cambios pro-
fundos. Es decir, la prospectiva supone, ante
todo, un ejercicio que permite la mejora de
los procesos.

M Inteligencia organizacional

Para Peter Senge como lo menciona en su li-
bro la quinta disciplina, una organizacién se
define como dos o mas personas reunidas
por una 0 mas metas comunes, que hacen
un esfuerzo libre e incesante en hacer crei-
ble, sostenible y funcional a la organizacién
en el tiempo, con énfasis en el capital huma-
no, la dindmica de los procesos que han sido
creados con un estilo que sefala el norte de
la institucionalidad.

La inteligencia organizacional es la trans-
formacién del conocimiento organizacional
individual en un conocimiento corporativo
organizado que permite compartir los pro-
cesos y politicas de la organizacién, estan-
darizar los modelos de trabajo y ser capaces
de responder con creatividad a las deman-
das del mercado.

Es la integracion de todos los elementos ne-
cesarios para la automatizacion de procesos
que faciliten el cumplimiento de la estrate-
gia organizacional. En esencia, es el medio
para asegurar niveles de eficacia, eficiencia
y productividad dentro de una organizacién
en forma sostenida y con una dependencia
controlada de los recursos humanos.

Organizar siempre incluye preparar todo
con antelacién sin olvidar los detalles, una
organizacion es un sistema planificado muy
ordenado donde las personas saben cual es
su funcién dentro de la empresa. Las orga-
nizaciones modernas en este sentido, son
inteligentes, saben qué necesitan, qué en-
tregan, y qué desean obtener; no estamos
hablando de una persona en especifico,
estamos hablando de una organizacion,
aunque parezca extrano esta organizacion
esta tan bien planificada, tiene vida propia
y como tal puede ser analizada, dividida, es-
tructurada para evaluar su desempeno glo-
bal. La inteligencia empresarial cubre per-
fectamente las expectativas en el entorno
econdmico como herramienta para obtener
un gran volumen de informacién util a los
directivos.

Contamos con las siguientes divisiones:
® A.Planeacion estratégica.

® B. Desarrollo organizacional.

C.Ventas.

D. Desarrollo de lideres.

E. Desarrollo empresarial.

F. Desarrollo humano.

® @G.Administracidon de la calidad total.

Contribuir al incremento de la competi-
tividad de nuestros clientes, a través de la
transferencia de tecnologia organizacional,
con la mejor relaciéon costo/beneficio del
mercado”. Toda inteligencia-organizacional
- competencia conductual tiene subyacente
una emocién, un impulso o un instinto que
le da origen, la imitacién y la repeticion han
fracasado como técnicas de aprendizaje
efectivo de competencias tales como lide-
razgo efectivo, analisis de problemas, tole-
rancia a la frustracion, etcétera.
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La Unica forma de desarrollar en una inteligencia-organizacional personal las competencias
conductuales necesarias es a través de las técnicas vivenciales. Sucede que las competencias
conductuales no se tratan de conductas observables susceptibles de imitacion sino de apti-
tudes. Capacitarse en competencia conductual consiste, por tanto, en vérselas con impulsos
y tendencias internas individuales que suelen evidenciarse como inteligencia-organizacio-
nal expresiones o despliegues automaticos muy personales.

Para que una organizacién se encuentre en capacidad o tenga los elementos necesarios
para entrar a competir en el mundo actual, debe contar con el Desarrollo Organizacional
(DO) como herramienta primordial para el proceso de aprendizaje, que es la via por la cual
se accede al conocimiento adquiriendo destrezas y habilidades y produciendo cambios en
su comportamiento.

Es por medio del desarrollo organizacional que se obtiene informacién para adoptar un ca-
mino o estrategia hacia el cambio, hacia una evolucién, conforme a las exigencias o deman-
das del medio en el que se encuentre, logrando la eficiencia de todos los elementos que la
constituyen para obtener el éxito de la organizacion.

Fundacién Universitaria del Area Andina m




Identificacidon de
variables claves

Prospectiva

e o 0o 0
Autor: Blanca Haydee Melo

AREANDINA  [LUMNS

Fundacién Universitaria del Area Andina



[ 4
I ﬂtrOd UCCION Unsistema se presenta en forma de un conjunto de elemen-
tos relacionados entre si. La estructura del sistema, es decir, la

red de relaciones entre los elementos, es esencial para com-
prender su evolucion, puesto que esa estructura conserva
cierta permanencia.

El objetivo del analisis estructural es precisamente poner de
relieve la estructura de relaciones entre las variables cualitati-
vas, cuantificables o no, que caracteriza el sistema estudiado
(ejemplo una empresa y su contexto estratégico).

El andlisis estructural se basa en las matrices de entrada-salida
de Leontiev, en la teoria de los gréaficos y en los ejercicios de
simulacion de investigacion operativa, en Francia por ejemplo
fue desarrollado el Centro de Prospectiva y Evaluacion (CPE)
del ministerio de defensa.

El analisis estructural tiene dos objetivos complementarios:

B A:Lograr una representacion lo mas exhaustiva posible del
sistema estudiado que permita.

B B: Reducir la complejidad del sistema a sus variables esen-
ciales.
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U3 Metodologia

Se recomienda leer en su totalidad el material, para su comprension y aplicabilidad en su
ejercicio laboral, profesional y personal, se requiere de consultas previas por parte del estu-
diante.

El material permite el desarrollo de actividades y la presentacion de actividades evaluativas.
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U3 Desarrollo tematico

Identificacion de variables claves
® FElanalisis estructural.

® Analisis prospectivo.

+ Analisis estructural Prospectiva
» Método Mic-Mac

+ Delimitacion del sistema

» Delimitacion del sistema

» Busqueda de variables clave

» Andlisis descriptivo

« Andlisis del entorno del sistema

o : « Analisis estructural Prospectiva
« Andlisis del juego de actores

» Método Mactor

« Método Mic-Mac

« Delimitacién del sistema

« Delimitacién del sistema

« Blisqueda de variables clave

- Analisis de relaciones entre
actores

'

Vigilancia tecnolégica
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Método Mic-Mac
Cuando se trabaja con un subsistema interno, en relaciéon con un contexto externo, hay dos
tipos de variables esenciales.

® Variables externas que son las que ejercen mayor influencia, y las que ofrecen mayor
explicacion.

® Variables internas, que son las mas sensibles a este contexto.
El objeto del método del MicMac es identificar las variables mas motrices y mas dependien-

tes (variables clave), construyendo una de las tipologias de las variables mediante la clasifi-
cacioén directas e indirectas.

Relaciones directas e indirectas

Un examen sencillo de la matriz que permite identificar las variables que ejercen la mayor
accion directa (analizando todas las influencias directas). En efecto ademas de las relacio-
nes directas, también existen relaciones indirectas entre variables, mediante cadenas de
influencia y bucles de reaccién.

El método MicMac es un programa de multiplicacién matriarcal aplicando la matriz estructu-
ral, permite estudiar la difusién de los impactos por los caminos y bucles de reaccién.
® Principio del método MicMac: elevacién de la matriz a una potencia

El principio del método MicMac es muy sencillo, se basa en las propiedades clasicas de las
matrices booleanas.

Las tres clasificaciones: directa, indirecta y potencial

Se trata de hacer evidentes las variables mas motrices y las mas dependientes, se entiende
que las variables motrices son aquellas cuya evolucion condiciona mas el sistema.

Evidenciar las variables

El programa MicMac permite situar las variables en el plano motricidad dependencia, llama-
doindirecto (en el que las relaciones potenciales no se tienen en cuenta) y un plano llamado
potencial.

Método Mic-Mac

Cuando se trabaja con un subsistema interno, en relacién con un contexto externo, hay dos
tipos de variables esenciales.

® Variables externas que son las que ejercen mayor influencia, y las que ofrecen mayor
explicacion.

® Variables internas, que son las mas sensibles a este contexto.
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El objeto del método del MicMac es identificar las variables mas motrices y mas dependien-
tes (variables clave), construyendo una de las tipologias de las variables mediante la clasifi-
cacion directas e indirectas.

Relaciones directas e indirectas

Un examen sencillo de la matriz que permite identificar las variables que ejercen la mayor
accion directa (analizando todas las influencias directas) En efecto ademas de las relacio-
nes directas, también existen relaciones indirectas entre variables, mediante cadenas de
influencia y bucles de reaccién.

El método MicMac2 es un programa de multiplicacién matriarcal aplicando la matriz estruc-
tural, permite estudiar la difusién de los impactos por los caminos y bucles de reaccién.

Método Mactor

El futuro nunca esta totalmente determinado, sea cual sea las tendencias provenientes del
pasado, se encuentra abierto en varios futuros posibles.
El analisis de juegos de actores se desarrolla en seis etapas segun la propuesta Mactor.

® A. Localizar los proyectos y motivaciones de cada actor, sus apremios y sistemas de
accion (construir el cuadro de estrategia de los actores.

® B.Identificar los retos estrategias y los objetivos asociados.
® (. Situar cada actor sobre cada objetivo y localizar las convergencias y divergencias.
® D. Jerarquizar los objetivos e identificar las tacticas posibles.

® E. Evaluar las relaciones de fuerzas y formular para cada actor las recomendaciones
estrategias coherentes con sus prioridades de objetivos y sus medios.

® F Plantear las cuestiones claves de futuro.
Método Smic

El método Smic consiste en interrogar un panel de una manera tan racional y objetiva como
sea posible. Se puede considerar en entrevistas clasicas y sacar una de ellas una impresién
conjunto.

El objeto y el principio del Smic

La realizacién de una hipoétesis en un horizonte dado constituye un evento y el conjunto de
la hipdtesis constituye un marco referencial en el que hay tantos estados posibles.

El principio del método Smic consiste en corregir las opciones brutas expresadas por exper-
tos de manera que se obtengan resultan netos coherentes, lo mas proximos posibles a las
estimaciones iniciales.
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El método tiene en cuenta el hecho de que las opiniones emitidas a consecuencia de ciertas
preguntas particulares, referentes a hipétesis no independientes, contienen cierta dosis de
incoherencia respecto a la opinién global inexpresada, pero implicita, si se considera el con-
junto de las respuestas a las otras preguntas.

+ Probabilidades brutas » Probabilidades de las imagenes « Probabilidades netas

individuales y condicionales 0 escenarios individuales y condicionales

Informacién inicial Transformacion Informacién completa y coherente

Método Multipol
Un instrumento sencillo y operativo.

La necesidad de tener en cuenta la presencia de criterios multiples en los problemas de de-
cision ha motivado el desarrollo de los métodos multicriterio de ayuda a la decision.

El método Multipol es el mas sencillo, se basa en la evaluacién de las acciones por medidas
ponderadas, del mismo modo que la evaluacion de los alumnos de una clase se hace segun
unas materias con coeficientes asignados.

Toda decisién sobre un conjunto de acciones a efectuar se inscribe en el marco de una de
las problematicas:

® A.Decidir en favor de las mejores acciones (seleccion).

® B. Definir una participacion de las acciones (eleccién).

® (C.Determinar una clasificacion de las acciones (ordenacion).
Aplicacion a la decision de lanzamiento de un producto nuevo

Sean cinco productos que se estiman segun cinco criterios:
® A.Coste de lanzamiento.

® B.Riesgo de ruptura de aprovisionamiento.

C. Adecuacion a laimagen.

D. Ventas.

E. Beneficios.
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Con el fin de decidir cudles son los productos que hay que lanzar prioritariamente, la eva-
luacion de las acciones segun los criterios ej. En escala de 0 a 20, recordemos que la gran
fidelidad de lo que ocurre a los alumnos de una clase a los cuales se da una nota en cada
materia ensefiada (criterio).
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Modelos Tedricos

Prospectiva
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o 7
I ﬂtrOd UCCION Serecomiendatener presente los modelos que imparten cada
uno de estos autores para su contexto organizacional.

Algunas tendencias que se toman son el medio ambiente, la
tecnologia, los recursos humanos y la produccién de produc-
tos y/o servicios, se considera la base para la ejecucion de las
empresas.

Cada autor tiene puntos de vista importantes que se deben
considerar para marcar al momento de aplicar procesos ad-
ministrativos.
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U3 Metodologia

Realizar las lecturas detenidamente, si encuentra términos que no identifica, consultar su
significado de manera técnica para comprender lo leido, apoyarse de consultas auténomas
que usted pueda efectuar, adicionalmente es importante que argumente cada uno de los
planteamientos presentados en la cartilla, y asi obtendra una vision clara de lo informado en
la cartilla.

De esta forma para afianzar su conocimiento se requiere ejecutar los foros, talleres, quiz y
evaluaciones propuestas en la semana de aprendizaje.
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Desarrollo tematico

Modelo de Russel Ackoff

Figura 1. Russell L. Akoff

Fuente: http://marketingucsurie.blogspot.com/2011/03/los-personajes-mas-influyentes-del.html

La planeacion interactiva, depende de elementos para que sean aplicados:
® A.Principio participativo: unicamente por este sentido participativo se puede ajustar
a la organizacién a desarrollar en su empresa.

® B. Principio de continuidad: se requiere que todos los procesos sean supervisados y
evaluados para verificar con exactitud si funcionan.

® (. Principios holisticos: permite de forma simultanea obtener resultados, a través de
la planeacién y coordinacion en sus actividades de la empresa.
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Modelos de planeacién interactivo, segin Russel:
M A. Formulacion de la problematica
® Analisis de sistemas
® Analisis de las obstrucciones
H B. Preparacion de proyecciones
® El pasado hacia el futuro
® Proyecciones afines con la provisién de referencia
® Consumo de recursos criticos
M C. Planeacion de los fines
® Diseno del futuro
® Metas afines
® Objetivos
* Diseno
- Seleccion de la misién

- Propiedades del disefo

- Disefio del sistema
M D. Planeacion de los medios
* Etapa
® Planeacion
® Escenarios
M E. Planeacion de los recursos
® ;Cuadles?
e ;Como?
B F. Diseio de la implantacion y el control
® Retroalimentacion
® Vigilancia

®* Medio ambiente
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Modelo de H. Igor Ansoff

Figura 2. H. Igor Ansoff

Fuente: http://www.starnostar.com/Who-Is-lgor-Ansoff-Is-H-lgor-Ansoff-from-Vladivostok-Truly-a-Celebrity/1271/Who-Is-Star/

Modelo de Ansoff

Medio

ambiente

Evolucién histérica
de las organizaciones:

- Producto-mercados

- Perspectiva geografica

- Medio ambiente interno

- Medio ambiente socio-politico

Evaluacion de
los sistemas

- Admén. por control de
desempefio

- Admén. por extrapolacion

- Admén. por anticipacién

-Admén.através dela
flexibilidad

Postura

estratégica

- La estrategia de la organizacion
- Habilidades funcionales
- Administracion personal

Fundacién Universitaria del Area Andina




Modelo de George A. Steiner

Figura 3. George A. Steiner

Fuente: http://manifesto-surrealista.blogspot.com/2012_01_01_archive.html

Socioeconomicos

Propésitos

- Razén de existencia
- Razén de la organizacién
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Valores de alta gerencia

Para cada organizacién los lideres adoptan libremente los valores de acuerdo a las funciones
de su actividad econdmica, y que sean adaptadas a su horizonte empresarial.

Los desempenos de valores de la alta gerencia se observaran en el siguiente gréfico.

Valores de alta gerencia

A4

Planeacion Planeacion Planeacion
estratégica tactica operativa

A4 Y A 4
- Misién - Sub-objetivos - Pruebas de factibilidad
- Objetivos a largo plazo - Sub-politicas - Organizacién en la planeacion
- Politicas - Sub-estrategias - Revision y evaluacion
- Estrategias - Retroalimentacion
Modelo de Fred R. David Toma de decisiones en las
organizaciones

La toma efectiva requiere la seleccion racio-
nal, de determinadas acciones. Por lo tanto
que el actuar o decidir por una persona re-
quiere ciertas condiciones.

La toma decisiones se puede pensar en.

® A. Formulacién de premisas.

B. Identificacién de opciones.

C. Evaluacion de opciones.

® D.Seleccién de una opcion.

Figura 4. Fred R. David

E. Tomar la decision.

Fuente: http://www.goodreads.com/author/show/483866.Fred_R_David
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Toma de decisiones

Formulaciéon

Ejecucion

Evaluacion

de estrategias

- Investigacién interna-externa
- Andlisis (DOFA)
- De acuerdo a los objetivos

se fijan las estrategias

- Fijacién de metas
- Fijacién de politicas
- Asignacion de recursos

- Analizar los factores
Internos-externos

- Medicién de desemperios

- Tomar decisiones

Modelo de Michael E, Porter

Figura 6. Michael E. Porter

Fuente: http://idnews.idaccion.com/formacion-permanente-y-flexible-

formacion-del-presente/

Las cinco fuerzas

Las cinco fuerzas que pueden ser utilizadas
en las industrias, a continuacién las nom-

bramos.

1. Ingreso de competidores: permi-
te ingresar nuevas empresas a pesar
de las barreras existentes en el mer-
cado.

2. Amenaza de sustitutos: en el
mercado actual hay muchos produc-
tos sustitutos, lo cual el andlisis de
posibilidades y facilidades son mu-
chas las que la oferta y la demanda
implica realizarlos.

3. Poder de negociacion de los
compradores: para los consumido-
res es rentable adquirir un producto
a bajo costo, lo que implica conseguir
grandes volumenes de mercancias.

4. Poder de negociacion con los
proveedores: los proveedores son
esenciales y pautas que marcan las
empresas, ya que son los que nos
ofrecen productos o servicios a pre
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® cios razonables como estdn en la
competencia, de ellos depende el ni-
vel de compra.

® 5.Lacompetencia: es un marco fun-
damental, ya que ellos nos permiten
generar nuevas ideas, rutas y esta-
blecer la permanencia dentro de las
empresas, por eso es importante in-
teractuar con cada uno de ellos.

Es importante incluir las politicas guberna-
mentales de cada region, ya que muchos de
ellos depende su estilo de negocio, recorde-
mos que cada pais, localidad o region tie-
nen parametros que se debe cumplir y los
empresarios se deben ajustar a cada una de
ellas.

Factores de amenaza

B A. Nuevos competidores:

Los nuevos competidores, penetran al mer-
cado una vez hayan establecido su compe-
tencia, en productos y/o servicios, en mar-
cas, precios, y durabilidad del mismo, por
eso el proveedor debe ser consiente del
paso que va a dar, y lograr que los canales
de distribucion del mercado, genere confia-
blidad en los clientes.

B B. Amenaza de productos sustitutos:

Se debe observar muy bien los productos
sustitutos, ya que en ciertos momentos se
puede disminuir o mejorar la calidad en los
productos. Este factor es preocupante a to-
das las empresas dedicadas a este tipo de
ofertas.

B C. Amenaza del poder de negociacion
de los proveedores:

Depende de la existencia de las empre-
sas con la misma actividad, y la expansion
que posea en el mercado. Estos permiten la
oportunidad de integraciéon entre provee-
dores y aperturas de puntos que ofrezcan
calidad en el servicio y nuevas marcas exis-
tentes que generar confianza en los clientes.

B D. Amenaza del poder de negociacion
de los compradores:

Para que los compradores puedan realizar
sus compras, los productos y/o servicios de-
ben ser excelentes, si este paso no obedece
a las necesidades del cliente, encontrare-
mos que los compradores escasean, ya que
ven que sus recursos monetarios son perdi-
dos. Para que este suceso no ocurra, se debe
reestructurar los productos y/o servicios de
la empresa.

B E. Amenaza de competenciainternade
la industria depende:

Cuando el liderazgo de una empresa no esta
bien plasmado o estructurado, aparecen en
cierto modo las islas dentro de la compafia,
esto hace que las empresas generen menos
competencia, y marque pautas en el alza de
los costos de produccion, lo que posterior-
mente se ven referenciado en el producto al
salir al mercado, y observamos que la com-
petencia es mejor que lo que tenemos, por
ello es factor importante el liderazgo y ha-
blar a una sola voz dentro de la compafia.
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~"Unidad 4

La naturaleza
de la direccién
estratégica

AREANDINA

Fundacién Universitaria del Area Andina

Prospectiva

Autor: Blanca Haydee Melo
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e 7
IﬂtI"Od UCCION La direccion estratégica de una empresa, debe partir de los
componentes de organizacion que utilice el lider en el desa-

rrollo de las estrategias tomadas de las metas y objetivos a
trazar en determinado tiempo, se considera relevante mejorar
los procesos de decisién y para ello es fundamental analizar
el arbol de problemas o matriz Dofa, que son considerados
como fundamental en su analisis.

Para que en las organizaciones se implemente la prospectiva
se recomienda conocer cinco ambientes.
® Proporcionar ayuda en la planificacién de la empresa

® Conocer la empresa desde su vision holistica y su com-
petencia

® Conocer las opciones tecnologicas

® Realizar la ampliacion de la cultura organizacional en
todo el entorno de la empresa

® Lograr que la organizacién este latente a los cambios.
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Ua Metodologia

Se recomienda leer en su totalidad el material, para su comprension y aplicabilidad en su
ejercicio laboral, profesional y personal, se requiere de consultas previas por parte del estu-
diante.

El material permite el desarrollo de actividades y la presentaciéon de actividades evaluativas.
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U4 Desarrollo tematico

La naturaleza de la direccién estratégica
Evolucion de los sistemas de direccion en la empresa

Las empresas deben lograr cambios en su entorno, que permitan dar respuesta a la estrate-
gia empresarial,

Los cambios son pasos que todas las empresas deben realizar de forma periddica, para evi-
tar sorpresas, en los diferentes departamentos de la empresa y asi tomar decisiones que al
aplicar un arbol de problemas o matriz DOFA nos permite identificar detalladamente estos
efectos.

B Observaremos un arbol de problemas

PASO 1
Identificar problemas PASO 2 PASO 3

posibles y enlazarlos Determinar el Ajustar el arbol
por criterio de problema central del problema

causa-efecto

PASO 4 PASO 5
Definir Objetivos y Generar alternativas
ajustar Arbol de de solucién
medios-fines
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B O podemos tomar una matriz DOFA

Debilidades Oportunidades
/
Fortaleza Amenazas

El uso de estas herramientas nos permite verificar las inconsistencias que se estan presen-
tando en la empresa, lo que se requiere su aplicabilidad para periodos cortos.

Desde este punto de vista, podemos aplicar el método Delphi en prospectiva, atribuyendo
que hacia el futuro version mejorada desde la aplicabilidad la matriz DOFA o arbol de proble-
mas, esto permitird a la alta direccion elegir facilmente su estrategia desde la organizacién
interna.Y asi la competencia nos permite mejorar y mantener viva las estrategias y planes en
cada departamento de la empresa y enlazar de manera adecuada las metas trazadas.

Recordemos que la planeacién se puede trazar en
corta, mediana y largo tiempo, cada organizacion es
libre de enfocar sus puntos de vista. Si bien sabemos
el arbol de problemas o la matriz DOFA nos ayuda a la
toma de decisiones.
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DIRECCION ESTRATEGICA

Sistema de direccién valido para entornos estables.
ETAPAS
Su aplicacién en el corto plazo y en los aspectos internos de
DIRECCION eficiencia.

POR CONTROL
Los resultados de la empresa dependen de una correcta
asignacion de recursos por lo que el control presupuestario
es una técnica basica en este tipo de direccion.

El entorno es estable por lo que es posible predecir el futuro
DIRECCION a partir de la "extrapolacién” de las situaciones pasadas. Asi
POR CONTROL se pueden fijar objetivos a largo plazo y definir la planifica-
cion del camino a seqguir para llegar a los objetivos marcados.

Florece a medida que el entorno se hace mas inestable.

Adquiere todo su significado y validez el concepto de
estrategia y la direccién estratégica de la empresa.

El entorno es dindmico, pero no turbulento, por lo que la
DIRECCION direccion puede "anticiparse" a la evolucién del entorno y
PORCONTROL | darrespuestaasusamenazasy oportunidades a partir de
las fortalezas y debilidades internas.

Centra mas su atencién en la formulacién estratégica y

en la vinculaciéon con el entorno descuidando los problemas
de implantacién y variables no estrictamente econémicas

o tecnoldgicas.

La presencia de entornos cada vez mas turbulentos con
frecuencia no permite a la direccion empresarial ni siquiera

una actitud de anticipacion.
DIRECCION

POR CONTROL Por ello, se hace necesaria una actitud que permita detectar
rapidamente los cambios del entorno y dar respuestas rapi-
das y flexibles a los retos planteados en cada momento.
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Elementos basicos de la direccién estratégica

Para conocer los elementos basicos, en primer lugar se considera fundamental conocer los
valiosos aportes que realizaron los estudiosos del concepto de estrategia, a continuacion
resaltaremos algunos de ellos

El concepto de estrategia

El concepto de estrategia ha tenido una evolucién y han sido varios los autores que han de-
finido el término sin haber llegado a un consenso.

® “el patréon de los principales objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes
esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de
negocio la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser” (segun
el Autor Andrews 1977).

®* “la esencia de la formulacidon de una estrategia competitiva consiste en relacionar
a una empresa con su medio ambiente y supone emprender acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicién defendible frente a las cinco fuerzas competitivas
en el sector industrial en el que esta presente y obtener asi un rendimiento superior
sobre la inversién de la empresa” segun del autor (Porter 1982).

® “consideran que el concepto de estrategia es de caracter multidimensional ya que
“abarca todas las actividades criticas de la empresa, proporcionandola un sentido de
unidad, direccién y propésito asi como facilitando los cambios necesarios inducidos
por su entorno”. Segun el autor Hax y Majluf (1996).

Retomando los conceptos de los autores se considera fundamental definir metas y objetivos
que permitan generar habilidades competitivas en el mercado para asi lograr el laurel de la
empresa.

La direccion estratégica

Hablar de direccion empresarial implicar conocer la empresa a partir de los departamentos
que la componen, incluyendo recurso humano y competencia, de esta manera se podra
formular estrategias permitan generar utilidades dentro de la misma, observaremos algunas
caracteristicas que implica la direccion estratégica.

® Serecomienda conocer el entorno donde se encuentra la empresa, para iniciar con el
proceso de observaciones de la competencia y asi poder marcar lineas o estrategias
gue permitan avanzar de manera categorica sin llegar a la competencia desleal, sino
buscar de forma favorable el cumplimiento de las metas y objetivos de la organiza-
cion.

® Existe la probabilidad que al conocer la competencia se genere algunas dificultades,
pero se recomienda ser estratégico para lograr su conocimiento y asi colocar en mar-
cha nuestra estrategia competitiva.
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® Sirecordamos las empresas aplican un DOFA o ARBOL DE PROBLEMAS que nos ma-
nifiestan las decisiones que se deben tomar, pero se recomienda que las personas
encargadas de esta labor deben ser racionales, decisivas y muy centradas frente a
estos procesos, ya que tomar la decision que generen cambios no es facil. Por eso se
requiere mesura al momento de su aplicacion

Cuando hablamos de direccién estratégica, nos referimos al hecho de exponer destrezas
que permita su aplicacién en el menor tiempo posible, y asi lograr el cumplimiento de los
mismos, para ellos se requiere funciones basicas.

DIRECCION ESTRATEGICA
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Niveles de la estrategia

Lo podemos considerar de la siguiente manera:

NIVELES DE LA ESTRATEGIA

CARACTERISITCAS

Estrategia corporativa
de la empresa

Estrategia
de negocio

Estrategia
funcional

La empresa debe considerar las actividades y manejarlas
en su entorno, esto permite la participaciéon activa de los miembros
que componen la organizacion.

La estrategia corporativa establece el procedimiento habitual
por parte de la directiva de la empresa.

En este nivel cobra importancia el componente estratégico
campo de actividad.

El cuarto componente se entiende entonces como la busqueda del
efecto sinérgico resultante de la integracién y complementariedad
de las distintas actividades de la cartera de negocios.

Es el plan de actuacidn directiva para un solo negocio, aplicadas
alas unidades estratégicas de negocio.

Se designa este nivel también como de estrategia divisional, ya
que la mayoria de las empresas diversificadas adoptan dicha
estructura de organizacion divisional.

Se trata de determinar cémo desarrollar lo mejor posible la actividad
o actividades correspondientes a la unidad estratégica.

La principal razén es cdmo construir una posicion competitiva
que permita desarrollar las potencialidades internas.

Busca como utilizar y aplicar los recursos y habilidades dentro de
cada area funcional de cada negocio o unidad estratégica, con el fin
de maximizar la productividad de dichos recursos.

Las dreas funcionales mas caracterizadas son:

« Produccion.

« Comercializacién.

- Financiacién.

- Recursos humanos,

- Tecnologia y Compras.
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Fases del proceso de la direccion estratégica

DIRECCION ESTRATEGICA

FASES

Analisis
estratégico

Formulacién de
Estrategias

Implementacién
de estrategias

Determina:

« El conjunto de amenazas y oportunidades

« El entorno presenta a la organizacion.

« El conjunto de fortalezas y debilidades de la misma de forma que
permita a la direccién un diagnoéstico y evaluacion de la situacion.

« Le correspondiente formulacién de una estrategia, una vez
definidos los fines o misiones, objetivos y metas de la empresa.

Predomina el andlisis estratégico.

Segun la metodologia propuesta, formular o disefar - tanto
a nivel de negocio como corporativo y funcional.

Las posibles alternativas que se tienen para conseguir la misién
y los objetivos que se han elegido a partir del contexto definido
en los andlisis externo e interno.

Supone la elaboraciéon de un plan estratégico que acopie los
objetivos y las decisiones que se han adoptado.

Es importante la capacidad del equipo directivo para estimular la
actividad de los recursos humanos de modo que los objetivos sean
conseguidos efectivamente, asi como de la estructura organizativa y
la cultura empresarial que sirvan de soporte a la implantacién.

Escuelas de pensamiento sobre direccion estratégica

® Escuelas de pensamiento estratégico segun las escuelas de Mintzberg:
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Vision del proceso de

Escuela de pensamiento

formacion de estrategias

Escuela del disefo (1) Proceso formal
Escuela de planificacion (1) Proceso analitico
Escuela de posicionamiento (1) Proceso visionario
Escuela empresarial (2)

" Proceso mental
Escuela cognoscitiva (2) p ¢
Escuela de aprendizaje (2) roceso emergente
Escuela de politica (2) Proceso de poder
Escuela cultural (2) Proceso ideolégico
Escuela del entorno (2) Proceso pasivo
Escuela configurativa (3) Proceso episodico

Ante la proliferacion de escuelas Mintzberg las agrupé en tres categorias:

® Caracter prescriptivo (1): preocupada por como se deberian formular las estrate-
gias. Es racional y normativa.

® (Caracter descriptivo (2): enfoque descriptivo de los aspectos especificos del pro-
ceso de decisién estratégica. Es descriptiva y centrada en los procesos de toma de
decisiones.

® Caracter integrador (3): pretenden conjugar los aspectos econdmicos con los orga-
nizativos, la formulacion con la puesta en practica.
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~"Unidad 4

Surgimiento de
la planeacion
estratégica

Prospectiva

Autor: Blanca Haydee Melo

AREANDINA [T UMNS
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| ﬂtrOd UCCION cCuando hablamos de planeacién estratégica, usualmente es-
tamos pensando en un proceso administrativo que permite

aplicar cuatro etapas basicas como es la Planeacion, Organi-
zacion, Direccion y Control, que una vez implementado a la
alta direccion nos facilita la aplicacién e implementacién de
los procesos, si bien hablamos de prospectiva este mecanis-
mo nos permite ver de una forma holistica todos los procesos
cognitivos de la empresa, y automaticamente podemos gene-
rar toma de decisiones.

Es fundamental que las empresas puedan impartir en sus ni-
veles de jerarquia unos procesos adecuados para garantizar el
éxito de la misma.

Para obtener resultados se debe aplicar un proceso evaluati-
vo que permita dar informacién a través de la utilizacion de
instrumentos cuantificables ejemplo la encuesta aplicada a
clientes internos y externos de la empresa.
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Ua Metodologia

Se recomienda leer en su totalidad el material, para su comprension y aplicabilidad en su
ejercicio laboral, profesional y personal, se requiere de consultas previas por parte del estu-
diante.

El material permite el desarrollo de actividades y la presentaciéon de actividades evaluativas.
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Surgimiento de la planeacién
estratégica

B La planeacion: aspectos generales
Peter Drucker plantea que el desempeno de
un gerente sea juzgado mediante:

® A Eldoble criterio de la eficacia.

® B. La habilidad para hacer las cosas
“correctas”.

C. La eficiencia.

D. Habilidad para hacerlas “correcta-
mente”.

Drucker sugiere que; la efectividad es mas
importante, ya que ni el mas alto grado de
eficiencia posible podra compensar una se-
leccion errénea de metas. Estos dos criterios
tienen un paralelo con los dos aspectos de
la planeacion:

® A.Establecer las metas‘correctas”.
® B. Elegir los medios “correctos” para
alcanzar dichas metas.
La planeacion en las organizaciones
B Laimportancia de la planeacién:
Sin planes, los administradores no pueden
saber cdmo organizar a la gente y los recur-

sos; puede que no tengan ni siquiera la idea
clara de qué es lo que necesitan organizar.

Desarrollo tematico

Sin un plan, no pueden dirigir con confianza
0 esperar que otros los sigan. Y sin un plan,
los administradores y sus seguidores tienen
muy pocas probabilidades de lograr sus me-
tas o de saber cuando y donde se estan des-
viando de su camino.

La Importancia de las metas

Plantear metas en una organizacion es cen-
trar nuestras ideas a un objetivo general que
nos permita como organizacion trabajar en
equipo y desarrollar todas las estrategias es-
tablecidas permitiendo generar resultados
exitosos.

Podemos decir que existen metas especifi-
cas, medibles y alcanzables. Por ello se con-
sidera cuatro razones fundamentales:

®* A. Metas con sentido de direccion, es
decir cuando no se tiene claro que es
lo que se desea hacer en la empresa,
y al momento de iniciar una actividad
podemos confundirnos en 'y terminar
realizando otras actividades, muy
posiblemente no se pueda llegar al
objetivo trazado. Por los multiples
obstaculos que pueda encontrar al
desarrollo del mismo.

® B. Metas con enfoques de esfuerzos.
En este proceso existen metas defini-
das pero limitadas, lo que involucra
al personal a ser preciso en su forma
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de actuar y procesos a realizar, adicional a ello se pueden alternar varias metas, esto
nos permite que el personal de la empresa trabaje en equipo al momento de desarro-
[lar una actividad.

® (. Las metas, son una forma de ajustar nuestros avances: se consideran medibles, es
decir con fechas, estdndares establecidos que se deben realizar por todos los colabo-
radores y directivos de la empresa, esto nos permite comprender de manera rapida el
trabajo en equipo y generar evaluaciones rapidas a todo el personal, en este enfoque
se pueden realizar acciones correctivas y eso nos permite la replaneacién, que en
ciertos procesos los resultados son exitosos.

TIPOS DE PLANES

Las empresas grandes son extremadamente complejas, lo cual

debe buscar diferentes estrategias o herramientas que permita
coordinar a todos los empleados de la compaiiia

Este tipo de planes estratégicos son manejados por altos ejecutivos
. PLAINES — dministrad d d di I ite I d
ESTRATEGICOS y administradores de mandos medios que les permite lograr las grandes
metas de la organizacién
PLANES Este tipo de planes operacionales, se aplicaran en las actividades

XOPERACIONALES diarias de la empresa
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® D. Esimportante para las organizaciones conocer y aplicar el horizonte empresarial,
ya que mediante este ejercicio podemos aplicar una excelente planeacion estraté-
gica, adicional a ellos podemos aplicar su objetivo, sus valores, su ambito. Conside-
ramos que la misién es una estrategia vital para el desarrollo de las actividades de la
empresa, ya mediante ella sabemos que busca y a que apuntamos.

Proceso de la planeacion

Si bien conocemos todas las empresas aplican planeacion estratégica, de forma diferente
que le permite desarrollar sus actividades, para este ejercicio se requiere de un trabajo en
equipo que estara integrado por la parte administrativa y operativa de la empresa, es decir
todos los clientes internos. Adicional a ello mostraremos algunas etapas basicas que debe-
ran tener presente.

PROCESO DE
ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

Formulacion Implementacién

. . Evaluacién
dela estrategia dela estrategia

dela estrategia
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PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

—— Formulacion de metas

— |dentificacion de los actuales objetivos y estrategias

— Analisis Interno

—— Analisis del ambiente

| Analisis Externo

— Toma de decisiones estratégica

— |dentificacion de alternativas estratégicas

Una de las herramientas mas sencillas es formular la MISION de la organizacién que permite
manifestar oportunidades y amenazas externas y a su vez concretar las fortalezas y debilida-
des a largo plazo.

Formulacion de las metas:

Lo primero que se establece es que la mision sea clara, coherente, y que permita a todos los
colaboradores de la empresa agilidad en su aplicacion y organizacién para este efecto se
recomienda formular ;Que pretendemos de la empresa?.

La mision manifiesta el sentido que ofrece la empresa y lo que se debe realizar. Lo cual se
puede generar a corto, mediano, largo plazo.
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Identificacion de los actuales objetivos y estrategia

La misidon contiene acciones concretas que busca la aplicacion inmediata por los lideres y
colaboradores de la empresa, cuando no se realiza su aplicacion oficial puede ocurrir un
cambio sustancial en su formulacién, lo cual no hay resultados que beneficien las partes.

Analisis del ambiente

Una de las estrategias de este analisis es manifestar los ambientes econdmicos, sociocultu-
rales legal, politico y econdmico que afecta indirectamente a la forma de laborar la empresa
que incluye a proveedores, competidores, clientes externos. He aqui uno de los pensamien-
tos del autor Michael Porter dice: “Todo planeamiento se resume en saber tus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas.”

Analisis externo

Este tipo de analisis permite trabajar dos partes fundamentales de un DOFA, que es OPOR-
TUNIDADES Y AMENAZAS su desarrollo es aplicado en la parte operativa de la empresa, por
ello se considera basico tres ambientes

® Elambiente inmediato esto permite un pilar competitivo
® Elambiente de la industria, en gran medida son ,mercados mundiales

® Elambiente nacional, en lo que realiza sus esfuerzos competitivos
Analisis interno
Busca obtener fuerzas cumplidas en las fortalezas y debilidades de la empresa.

Este tipo de andlisis busca medir las fortalezas y debilidades de la empresa, debido a este
proceso se permite buscar la revisién de las dependencias y colocar puntos observables que
permita generar estrategias de mejoramiento de la empresa.

Debido a este factor es facil medir el desempeno y establecer fases comparativas que per-
mitan agilizar los procesos. Para realizar este proceso se hace necesario implementar una
encuesta de satisfaccion a los clientes externos e internos.

Toma de decisiones estratégicas

A partir de esta direccion se debera formular alternativas estratégicas a nivel interno de la
empresa establecido en un FODA, fortalezas, oportunidades, debilidades, Amenazas. Cuya
aplicacion nos permite buscar herramientas solucionables, que al finalizar su ejercicio apli-
cativo se pueda identificar, evaluar y seleccionar lo solucionado.

Identificacion de alternativas estratégicas

Puede existir que al identificar alternativas estratégicas existan variedad de expectativas
para culminar un capitulo de desempefo. Para agilizar estos procesos se busca un enfoque
estratégico que permita ver diversidad de escenarios aplicativos y productivos.
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Evaluacion de opciones estratégicas
Segun el autor Richard P. Rumelt ha puntualizado cuatro criterios para evaluar las opciones
estratégicas que comprenden:
B A. Partes y sus componentes
®* Metas,
® Politicas
® Objetivos congruentes
B B. Recursos y esfuerzos durante los proceso de formulacién de estrategias.
B C. Problemas con soluciones, basado en los recursos y capacidades de la organizacién.

B D. Estrategias con resultados visibles.
Seleccion de alternativas estratégicas

En este campo se refiere a los directivos deben proporcionar herramientas que permitan
generar mecanismos de accién dentro de la empresa.

Implementacion de la estrategia

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Una de las bases puntuales de la empresa es la
implementacion de los objetivos

— Disefo de una estructura organizacional

— Disefno de sistemas de control

— Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles

— Manejo del conflicto, politicas y el cambio
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Disefo de una estructura organizacional

Para este proceso se requiere adoptar pro-
cesos correctos, que impliquen subdividir
e implementar las jerarquias dentro de la
empresa, esto permite buscar un punto pla-
no que le genere herramientas funcionales
para todos los colaboradores.

Diseno de sistema de control

Esto implicar establecer sistemas propios
que permita evaluar el desempefio y con-
trole las acciones de los niveles jerarquicos
de la organizacion.

Adecuacion de la estrategias, la
estructura y los controles.

Para lograr unidad en la adecuacion de es-
trategias, estructura y controles se requiere
ajustar, los parametros establecidos en su
organizacion.

Manejo del conflicto, las politicas y el
cambio

Una de las acciones a trabajar es basada en
la toma de decisiones, cuya politica organi-
zacional desempena un rol facil de manejar
y que permita generar los cambios que no
generen traumatismos en el horizonte em-
presarial.

Evaluacion de la estrategia

Para efectos de evaluacion se requiere de
estrategias gerenciales que se estén apli-
cando y se realice monitoreo permanente,
para que genere excelentes resultados

Algunas herramientas a tener presente:

Métodos, la prospectiva estratégica desa-
rrolla diferentes escenarios, dependiendo

del nivel jerarquico de las empresas.
® Andlisis de Tendencias/Rupturas
® Analisis de Actores
® Analisis Morfolégico
® Analisis Estructural
® Plano Motricidad/Dependencia

® Descomposicion en componentes
conectados

* Arboles de pertinencia

® Redes condicionadas

* Arboles de competencias

* Arboles tecnolégicos

® (Consultas Delphi

® Panel de expertos

® Escenarios

® Impactos cruzados

® Mapas mentales

* Abaco de Régnier

® Modelos de simulacién

® Evaluaciéon multicriterio

® Desclasificaciones comparadas
Me permito aclarar cada organizacion es li-
bre de aplicar cualquiera de estos métodos

en su empresa, debera buscar el que mas se
adopte o tenga familiaridad.
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